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In mijn titel stel ik Innovatief ondernemen: van dissonant naar oplossing?!  Een dissonant is een 
niet zo fraai klinkend accoord, vanwege de ligging van de in het accoord gebruikte tonen. De 
“oplossing” in de muziek is een accoord dat wel mooi klinkt na een daarvoor wringend accoord. 
In deze oratie wil ik bespreken of ondernemerschap in Nederland moet worden beschouwd als 
een dissonant accoord, of toch zoals velen schijnen te hopen als een “oplossing”. Vooralsnog 
roept dat vragen op. 
 
“The questions we ask” was ook het thema van de conferentie van de Academy of Management 
in augustus dit jaar. Dit thema spreekt me aan, immers als wetenschapper begint het werk met 
vragen. Wat willen we weten? Waar zijn we nieuwsgierig naar? Als hoogleraar Innovatief 
ondernemerschap word ik regelmatig geconfronteerd met vragen als: 
Innovatief Ondernemen: kun je het onderzoeken of zou je het moeten doen (dan wel gedaan 
hebben)? Is het ondernemen een natuurtalent of leerbaar?  
Is de ondernemer een solist of deel van het orkest? Er is mij zelfs wel meer dan eens gevraagd of 
ondernemerschap eigenlijk wel een wetenschappelijke discipline is.  
 
In deze lezing wil ik een aantal van mijn vragen stellen en aangeven hoe we (verder) werken aan 
de beantwoording daarvan. Daarmee komt aan de orde hoe de ontwikkeling van de leerstoel 
verder richting krijgt in het kenniscentrum en vakgroep Nikos, de faculteit Management en 
Bestuur en de gerelateerde onderzoeksinstituten in het bijzonder. Om dit te bespreken begin ik 
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met de taken van de hoogleraar Innovatief Ondernemerschap. Zoals in elke universitaire 
institutie, en zeker als onderdeel van de ondernemende Universiteit Twente, vindt in Nikos de 
wetenschappelijke ontwikkeling op het vakgebied innovatief ondernemen in drie samenhangende 
taken plaats:  
1. In onderzoek naar verschijnselen van innovatief ondernemen 
2. In onderwijs aan studenten die willen leren over en/of in innovatief ondernemen 
3. In maatschappelijke dienstverlening en dan met name gericht op het stimuleren van 
ondernemerschap in de omgeving. 
Deze drie taken vormen de kerntaken van een universiteit volgens het vigerende beleid.  
We werken in de leerstoel en vakgroep graag in ieder van deze drie taken en zoeken zeer bewust 
naar mogelijkheden om deze drie typen activiteiten op elkaar af te stemmen. De maatschappelijke 
dienstverlening is in Nikos met name gericht op het meehelpen van het tot waarde brengen van 
ontwikkelde kennis op de UT.  
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Door innoverende beginnende en bestaande ondernemingen te ondersteunen met kennis van de 
UT, creëren we tegelijkertijd een “testbed” voor nieuwe methoden en technieken van business 
development c.q. ondernemerschapondersteuning. Vandaar ook dat in het takenpakket ook als 
vierde taak advisering is opgenomen, voor zover dit bijdraagt aan onze mogelijkheden om 
onderzoek, onderwijs en ondernemerschapsondersteuning uit te voeren. 
 
Kernvragen voor de leerstoel 
Op basis van deze drie taken wil ik een drietal vragen nader belichten. De eerste vraag is dan: 
Wat is innovatief ondernemerschap eigenlijk? In hoeverre is dit een wetenschappelijk relevant 
onderwerp? Hoe kun je er onderzoek naar doen? Hoe doen wij er onderzoek naar? Bijvoorbeeld 
hoe verklaren we verschillen in succes van innovatief ondernemen?  
De tweede vraag heeft betrekking op het onderwijs: hoe leer je ondernemerschap? Is dat wel te 
leren? Wat zijn geschikte methoden voor onze situatie op de Universiteit Twente? Kan de 
ondernemende universiteit daar iets bijzonders mee? 
De derde vraag moet dan wel zijn: Hoe maken we ons maatschappelijk verdienstelijk? Is dat een 
randvoorwaarde of tast dit onze academische vrijheid aan? Als onze Universiteit Twente de 
ondernemende universiteit is; hoe kunnen we dan vanuit dit vakgebied daar een bijdrage aan 
leveren? 
 
Ter geruststelling, ik zal niet op al deze vragen even diep in gaan, dat vergt te veel tijd. Wel wil ik 
aan de hand van een aantal concrete ontwikkelingen aangeven hoe we aan deze vragen werken. 
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Wat is innovatief ondernemerschap eigenlijk? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Definities ondernemerschap 
 
De meest eenvoudige definitie beschrijft ondernemerschap als het voor eigen risico en rekening 
creëren van een nieuw bedrijf (b.v. Gartner, 1985, Low & McMillan, 1988). Deze brede definitie 
richt zich dus met name op het aggregatieniveau van de onderneming, maar de creatie van een 
nieuwe onderneming wordt veelal wel toegeschreven aan de ondernemer als persoon. Aldrich en 
Zimmer vestigen de aandacht op het netwerk aspect: een ondernemer is een netwerker. Timmons 
c.s. (1987) leggen de nadruk op het herkennen en realiseren van kansen, daar kom ik later nog op 
terug. 
Ondernemen binnen een bestaande onderneming valt buiten het bestek van deze definitie. Andere 
definities van ondernemerschap, echter, gaan niet alleen in op ondernemerschap in nieuwe 
Stelt u zich drie mensen voor in 2001:  
- Jan Timmer, voormalig CEO Philips NV, werkgever van meer dan 120.000 mensen 
- Roel Pieper, voormalig CEO Tandem computers, VP Compaq, VP Philips, bedenker 
van Twinning ondernemerschap centra voor IT, Investeerder in ondermeer een 
vliegtuigfabriek, kolenvergassing in Rusland, maar ook in verschillende 
kennisintensieve start-ups en collega hoogleraar in de vakgroep Nikos. 
- Henny van der Most, oud-ijzerhandelaar, recreatieondernemer uit de omgeving 
Slagharen, onder andere bekend van De Bonte Wever, Kernwasser Wunderland en de 
Koperen Hoogte.  
 
Deze drie heren waren enkele jaren geleden te gast op de UT om een lezing te geven over 
ondernemerschap. Voor een zaal vol studenten gaf Van der Most te kennen dat wat hem 
betreft er van deze drie personen maar één ondernemer was. Hijzelf namelijk. Timmer zag hij 
als een zetbaas, weliswaar op een groot bedrijf, maar desalniettemin niet als zelf risiconemend 
ondernemer. Pieper, toen vooral bekend van Twinning, zou wellicht een ondernemer kunnen 
zijn, volgens Van der Most, maar als ex manager van verschillende grote ondernemingen zou 
hij het nog moeten gaan bewijzen….. 
De opvatting van Van der Most is er één die we ook in de literatuur tegenkomen. In 
economische, sociologische, psychologische en natuurlijk bedrijfskundige literatuur zijn vele 
definities van ondernemerschap te vinden. 
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bedrijven, maar onderscheiden ook ondernemerschap in bestaande bedrijven. Een oude definitie 
van de beroemde socioloog Max Weber (1889) luidt bijvoorbeeld:  
Ondernemerschap betekent het op zich nemen van de organisatie van een deel van de economie, 
waarin menselijke behoeften worden bevredigd door middel van ruil, met als oogmerk het maken 
van winst en op risico van de ondernemer (in: Swedberg, 2000, vertaling AJG).  
Hierbij kan het stuk economie zowel georganiseerd zijn binnen een bestaand bedrijf als door 
middel van een nieuwe onderneming. In beide gevallen is er echter duidelijk sprake van een 
ondernemer die initiatief neemt, risico loopt en voor de winst gaat door het creëren van een nieuw 
aanbod en een vraagzijde wiens behoefte bevredigd wordt en die daarvoor iets in ruil wil geven. 
Het principe van marktgericht ondernemen wordt hiermee gedefinieerd en wordt in de marketing 
(ook in onze vakgroep) verder uitgewerkt. Ook voor mijzelf is dit een al uit mijn vorige 
wetenschappelijke functie als UHD marketing stammend onderwerp, dat in het Twentse 
onderzoek door Erik van Raaij is ingebracht. (Van Raaij, 2001). In dit concept wordt het 
waardecreatieproces centraal gesteld. Zo ook in de algemene definitie van het concept 
ondernemerschap zoals we die in Nikos-onderzoek hanteren. 
 
Ondernemerschapproces 
Ondernemerschap wordt gedefinieerd als een proces van: 
1. het herkennen of creëren van een kans op waardecreatie 
2. het omzetten van deze kans in een uitvoerbaar concept 
3. het in exploitatie brengen van het concept in een (groeiende) organisatie 
In Twente sluiten we vooral aan op dit type definitie. Davidsson (2004), Shane & Venkataraman, 
(2000) en anderen zijn ons daarin voorgegaan. Eén en ander is mooi samengevat door twee 
toenmalige Nikos-promovendi Marijke van der Veen en Ingrid Wakkee (in Watkins, 2004 en 
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overgenomen in Davidsson, 2006). Internationaal, vooral in de VS, wordt daarmee gediscussieerd 
over de disciplinaire plaats van ondernemerschap1  
10
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Sinds ongeveer 10 jaar wordt meer aandacht geschonken aan het proceskarakter van 
ondernemerschap. Deze benadering volgend richten we ons in ons onderzoek dan ook op de 
processen waarin het creëren van nieuwe activiteiten in organisatorisch verband centraal staat. 
Dat betekent veel aandacht voor startende bedrijven, maar ook dat we naar bestaande bedrijven 
kijken die hun waardecreatie proces vernieuwen. Ook hier is immers sprake van het herkennen of 
creëren van een kans in de markt, het bouwen van het concept en het in exploitatie brengen (Zie 
kader RNCI project).  
                                                 
1
 In Nederland wellicht een wat vreemde discussie, gegeven onze brede definities van disciplines. 
Wij spreken over bedrijfswetenschappen en technische bedrijfskunde als disciplines, maar in de 
VS worden ondernemerschap, strategisch management, internationaal management en marketing 
alle als aparte disciplines aangeduid. Niet zo vreemd als men de schaal van die disciplines daar 
ziet. Alleen al voor ondernemerschap zijn er ruim twee duizend mensen lid van de divisie 
entrepreneurship van de Academy of Management. 
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Innovatie & Ondernemerschap 
Innovatie en ondernemerschap wordt vaak gekoppeld. Eén van de meest bekende definities van 
ondernemerschap is de definitie van Joseph Schumpeter (1934):  
“ondernemerschap is het uitvoeren van nieuwe combinaties van producten, processen, 
organisatie en markten.”  
Schumpeter baseert ondernemerschap op innovatie, op nieuwe combinaties. Daarbij kan zowel 
incrementele innovatie tot ondernemerschap leiden, als meer radicale innovatie. Bestaande 
producten, processen, organisaties of markten in een nieuwe combinatie bij elkaar brengen is 
incrementeel: dat betekent eigenlijk vooral dat er geen grote wijzigingen nodig zijn in bestaande 
situaties waarin de nieuwe combinatie wordt toegepast.  
Bij radicale innovatie heeft de nieuwe combinatie een kern van echt nieuwe elementen. Steven 
Walsh (Walsh c.s. 200.) maakt het onderscheid tussen disruptive versus sustaining innovations, 
In het RNCI, het Regionaal Netwerk Competenties voor Innovatie, werken onderzoekers van 
Nikos en OOHR (Vakgroep Operations, Organization, and Human Resources) samen met een 
groep bedrijven uit de maakindustrie aan het verbeteren van hun capaciteit om marktgericht te 
innoveren. In de concurrentiestrijd met de “lage lonen” landen kunnen deze bedrijven het niet 
winnen op kostenbesparing. Daarom zullen ze beter moeten zijn op het creëren van waarde 
voor hun klanten. Dit kan door flexibel, innovatief, klantgericht en kostenbewust te opereren.  
Als universiteit zetten wij senior staf, 3 promovendi en master afstudeerders in, de bedrijven 
stellen tijd, mankracht en hun situatie ter beschikking, en van de overheid hebben we via 
Pieken in de Delta Oost Nederland subsidie verkregen.  
Vergelijkbare problematiek gaan we de komende tijd ook aanpakken in samenwerking met 
partners uit het Manufacturing and Innovation Netwerk (MAIN), met name via het STODT 
wordt gewerkt aan de continue versterking van de concurrentiecapaciteit van de 
maakindustrie in Oost Nederland. 
 
Thema’s zijn o.a.: 
- marktgerichter produceren 
- samenwerking voor innovatie 
- lean manufacturing (24/7) 
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waar bij disruptive innovation de kennisbasis radicaal verandert en bij sustaining een relatief 
kleine verandering in de kennisbasis optreedt. Radicale en incrementele innovatie zijn in zijn 
termen verbonden met verandering van gebruikersgedrag. Radicaal is een totaal ander gedrag in 
relatie tot een product, bijvoorbeeld het toepassen van computertechnologie voor het schrijven 
van een oratie in plaats van pen en papier. Incrementeel is bijvoorbeeld het veranderen van een 
XP-computer naar een Vista computer. Ik gebruik ze afwisselend, maar de verschillen in gebruik 
zijn zeer klein. Vista is echter vanuit de generaties van Windows PC systemen wel een 
behoorlijke verandering qua kennisbasis.  
 
Innovatief ondernemerschap.   
 Technologie is door Schumpeter in dit verband aangevoerd als één van de drijvers van 
ondernemerschap. Radicale en/of disruptieve innovatie zal in zijn ogen vaak leiden tot “structural 
re-adjustements”: oude structuren verdwijnen in de markt en daarvoor in de plaats komen nieuwe 
partijen met nieuwe technologie waarmee significant meer waarde gecreërd kan worden. In zijn 
proefschrift, verdedigd aan deze universiteit, laat Jan Willem Stoelhorst (1997) zien dat inderdaad 
veel grote bedrijven dergelijke technologiesprongen niet kunnen meemaken. Dit blijkt onder 
andere in het door hem uitgebreid besproken voorbeeld van de opkomst van de 
transistorgebaseerde industrie voor elektronische signaalverwerking en -versterking, die ten koste 
ging van de toen dominante vacuum buizentechnologie. In dat geval bleek overigens dat Philips 
één van de weinige grote bedrijven in de buizentechnologie was die wel de overstap naar de 
transistortechnologie heeft gemaakt. In de Schumpeter opvatting kan een CEO van Philips dus 
wel degelijk als ondernemer worden beschouwd. Ook vandaag gebeuren dit soort processen. 
Philips staat regelmatig in de krant vanwege de overgang van gloeilamp, via de spaarlamp naar de 
in opkomst zijnde LED-verlichting. De technologische verandering die hier plaats vindt is een 
disruptieve verandering. Ook hier worden grote delen van bedrijven overbodig en kunnen nieuwe 
partijen op de markt komen. Philips gebruikt daarbij het voordeel van groot zijn, parallel 
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investeren in nieuwe technologie en tegelijkertijd de oude technologie afbouwen. Ook ontstaan 
nieuwe bedrijven op basis van nieuwe LED-technologie. In sommige van deze bedrijven 
investeert de bestaande industrie mee.  
Dit verschijnsel werd door mijn promotor Bart Nooteboom benoemd in zijn dynamische 
complementariteitsthese (1987), waarin de voordelen van kleine bedrijven (flexibel, innovatief, 
risico nemend) gekoppeld worden aan de complementaire elementen van investeringsvermogen 
en daarbij behorende langere adem van grote bedrijven. Een verschijnsel waar tegenwoordig 
mensen als Chesbrough en Vanhaverbeke aandacht voor vragen met hun werk over “open 
innovatie”. 
 
Onderzoek 
Het centrale doel in het Nikos onderzoek is als volgt geformuleerd: 
“Het beschrijven, verklaren en voorspellen van verschillen in processen van ondernemerschap en 
het ontwerpen van instrumenten ter verbetering van die processen”  
Het meeste onderzoek van de leerstoel en het kenniscentrum Nikos heeft betrekking op innovatief 
ondernemerschap in de zin dat er aan de basis van de ondernemende processen hoogwaardige 
nieuwe kennis ten grondslag ligt.  
Bij een Technische Universiteit als de UT ligt het voor de hand dat dit een relatie heeft met 
technologie. Door de engineeringbenadering wordt traditioneel op de Universiteit Twente veel 
gewerkt aan probleem- of themagericht onderzoek. Gezondheid is bijvoorbeeld een thema waar 
veel van de op de UT ontwikkelde technologie bij elkaar komt. We spreken hier van een 
converging technology, die nu al leidt tot enkele snel groeiende spin-offs in die richting 
(Micronit, Xsens, Medimate, Medspray…). 
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Echter, naast de technologische achtergrond gaat het op deze universiteit ook om 
ondernemerschap gebaseerd op nieuwe inzichten van psychologie, onderwijskunde, bedrijfskunde 
en bestuurskunde. Een van de grootste spin-off bedrijven van deze universiteit is PNO 
Consultants, en dat is sinds 1984 gebaseerd op de studie van subsidiesystemen door drie 
toenmalige bestuurskunde studenten  Lars Pieké, J Schuilenburg en Rob Noltes. Recentelijk zien 
we ook interessante spin-offs van de nog jonge bedrijfskunde opleiding (Martijn Enter, SEM 
ventures, Jaap Beernink en Gilles Meijer, B&M business development). Sinds 1984 zijn er zo 
ongeveer 700 bedrijven ontstaan via de Universiteit Twente. 
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Typering ondernemerschapprocessen 
Het onderwerp ondernemerschap benaderen we vanuit het bovengenoemde procesmodel. In het 
ondernemerschapsproces zijn verschillende actoren actief en gegeven de complexiteit van 
ondernemen voeren die veel verschillende soorten activiteiten uit die ieder hun betekenis hebben. 
Hoofdvragen in het onderzoek worden gekarakteriseerd door typeringen van het proces. Ook in 
ondernemerschaponderzoek betreft dat onder meer de oude discussie over rationeel/planmatig 
werken (Popper) versus het zogenaamde ‘muddling through’ (Lindlblom). Dit is een tegenstelling 
die in vele subdisciplines van management dan wel besturingstheorie voorkomt (zelf kwam ik het 
voor het eerst tegen in mijn eerste jaar van de studie bestuurskunde). In 
ondernemerschapliteratuur komt ook de term bricolage (Baker c.s., 2003, 2005, 2007)  
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voor als een karakterisering van het proces dat ondernemers doormaken. Bricolage heeft dan 
vooral te maken met het vanuit heel weinig bronnen iets opbouwen met behulp van improvisatie 
en creatieve processen. Uitgangspunt is dat starters vaak weinig bronnen hebben en derhalve heel 
inventief daarmee moeten omgaan. Eén van de recente uitwerkingen waar die gedachte binnen 
kan vallen, maar die ook wel verder gaat is de benadering van Sarasvathy (2001) waarin 
causation tegenover effectuation wordt gesteld.  
 
Causation heeft als hoofdkenmerk dat planmatig handelen kenmerkend wordt geacht voor 
ondernemen. De meest zichtbare uiting is misschien wel het business plan. In deze lijn wordt er 
vanuit gegaan dat de ontwikkeling van het bedrijf van te voren wordt uitgedacht en dat het pad 
dat zo is ontworpen ook daadwerkelijk wordt gevolgd. Effectuation daarentegen beschrijft een 
proces waar de ondernemer onder invloed van wie en wat hij of zij tegenkomt zijn/haar doelen 
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bijstelt en de richting van de onderneming meer door zich voordoende kansen wordt gestuurd dan 
door een plan. Tevens is hierbij de eigen bronnensituatie doorslaggevend voor de inzet van 
middelen. De ondernemer stelt vast wat een “affordable loss” is, dus wat hij/zij maximaal zou 
kunnen/willen verliezen indien het niet goed gaat met de onderneming. Binnen dat kader zal de 
ondernemer dan zijn pad moeten uitstippelen. Sarasvathy claimt dat de succesvolste ondernemers 
vaak deze benadering volgen. Echter, wat zij ook aangeeft is dat na de eerste fasen van 
ontwikkeling, wanneer de min of meer definitieve richting van de onderneming is gevonden, de 
succesvolle onderneming vaak overstapt naar een causation benadering. Waar het kantelpunt ligt 
is een onderwerp van nader onderzoek.  
 
Sociale systeem theorie als basis voor ondernemerschap onderzoek 
In mijn onderzoek zoek ik naar een modellering van het ondernemerschapsproces waarmee de 
verschillende benaderingen kunnen worden beschreven. Sinds mijn specialisatiefase in de 
opleiding bestuurskunde zoek ik dit in sociale systeemtheorie. In die periode ben ik sterk 
beïnvloed door Peter Geurts, mijn afstudeerdocent, tegenwoordig collega. Hij paste deze theorie 
toe op het verklaren van verschillen in uitkomsten van invloedsprocessen van burgers gericht op 
de overheid. Op een deel van de daarvan beschikbare data ben ik afgestudeerd. Het was mijn 
kennismaking met een multi-dimensionele benadering van handelingsprocessen die paste bij mijn 
intuïtief gevoelde idee dat multi-dimensionele analyse nodig is om de relevantie van de analyse 
van de werkelijkheid niet te veel te reduceren. Zoals mijn promotor Bart Nooteboom in zijn oratie 
(1987) heeft laten zien: wanneer men op macro-niveau uitspraken wil doen over op micro-niveau 
plaats vindende processen kan men wellicht met sterke vereenvoudigende assumpties, zoals in de 
klassiek economische theorie, over de micro-situatie werken. Wanneer men echter op micro-
niveau uitspraken wil doen over het oplossen van concrete punten, is een te sterke 
vereenvoudiging niet productief.  
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Ook het originele werk van o.a. Parsons (1937, 1951, 1977) sterkte mij in die gedachte, waar 
Parsons zijn kritiek in 1937 uit op de klassiek economische theorie, psychologische theorie en 
biologische theorie. In antwoord op die theorieën komt hij met de handelingstheorie (action 
theory) die in de 20e eeuw een grote invloed heeft gehad op de ontwikkeling van de sociologie. 
Het structureel-functionalisme is daarop gebaseerd (alhoewel Parsons (1977) de uitwerking en 
zelfs de aan hem gekoppelde term ‘structureel functionalisme’ expliciet verwerpt).  De 
oorspronkelijke kritiek van Parsons is sterk vergelijkbaar terug te vinden in werk van 
Grannovetter (1992) waarin hij de ‘embeddednes’ benadering voorstelt als oplossing voor het 
probleem dat in klassiek economische theorie de actor teveel als volledig autonoom wordt gezien. 
Hij voegt daaraan toe dat de assumptie van totale omgevingsbepaaldheid van de actor 
(determinisme) ook niet realistisch genoeg is om een praktisch relevante theorie te kunnen 
ontwikkelen. De idee in handelingstheorie is dat actoren hun handelingen altijd verrichten in een 
context waarvan ze minstens deels afhankelijk zijn. Vergelijkbare ontwikkelingen zien we ook in 
ondernemerschapliteratuur.  
 
In populaire beschrijvingen van de ondernemer wordt hij (zelden een zij) vaak neergezet als een 
soort eenzame held, die totaal op eigen kracht een bedrijf opbouwt, denk bijvoorbeeld aan 
biografieën van beroemde ondernemers als Henry Ford, Lee Iaccoca, of de Nederlandse 
scheepsbouwer Verolme.  
In realiteit is de ondernemer echter met anderen aan het werk om een onderneming op te bouwen. 
Natuurlijk zijn ondernemers in het proces van het opzetten van een onderneming een bijzonder 
soort actor. Ze nemen het initiatief om op basis van een kans die ze zien een waardecreërende 
organisatie te bouwen. Leiding geven, het ondernemersrisico nemen, de eerste stappen zetten in 
het uitwerken van het idee. Desalniettemin zal de ondernemer dat doen in interactie met andere 
actoren, denk aan potentiële klanten, teamleden, regelgevers, toeleveranciers, concurrenten, en 
kennisontwikkelaars.  
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Een centrale vraag in mijn onderzoek is dan ook altijd geweest hoe de actoren hun interactie 
organiseren en welke invloed dat heeft op elkaars presteren. In mijn afstudeeronderzoek had dat 
dus betrekking op burgers die iets wilden van de overheid, hetgeen niet automatisch werd 
toegestaan. De interactie tussen burger en overheid bleek te worden beïnvloedt door de inzet van 
derden met een hoog beroepsprestige. In andere woorden, de inzet van het netwerk van de burger 
in kwestie verklaarde voor een deel het succes van de burger bij de beïnvloeding van de 
ambtenaar.  In mijn proefschrift (Groen, 1994), onder begeleiding van Bart Nooteboom en 
Wouter van Rossum, ging het om het verklaren van verschillen van innovatief gedrag met 
betrekking tot het gebruik van milieutechnologie in de grafische industrie. Ook daar heb ik de 
sociale systeemtheorie van Parsons toegepast en gevonden dat de netwerkactiviteit gecombineerd 
met de beschikbare ervaring met vernieuwen een belangrijk deel van de verschillen in innovatie 
kon verklaren. Verbazend genoeg was de economische situatie van het bedrijf minder verklarend 
dan het netwerk en de kennis, vandaar in de ondertitel “kennis en kennissen”. 
Het eerste promotieonderzoek wat ik mee mocht begeleiden met mijn voorganger op deze 
leerstoel Wim During, was het onderzoek van Rosalinde Klein Woolthuis. Haar onderzoek was 
eigenlijk de start van het “Ondernemerschap in Netwerken” onderzoeksprogramma van het latere 
Nikos. In haar “Sleeping with the Enemy” (1999) heeft ze de rol van vertrouwen versus de rol 
van contracten bestudeerd. Een interessant onderzoek, mede door de combinatie van kwalitatieve 
en kwantitatieve methoden.  
Methodologisch is dat een kenmerk van veel van ons onderzoek. Bijvoorbeeld in onderzoeken 
van Marijke van der veen (2004), Ingrid Wakkee (2005), Paul Kirwan (2009) en Joris Heuven 
(2009) zijn kwalitatieve benaderingen gecombineerd met kwantitatieve analyses. Kwalitatief 
houdt in dat we diep ingaan op individuele cases, waarbij we complexe processen ver uitdiepen. 
Kwantitatieve analyses doen we soms ook in één case (een half jaar email analyseren, zoals 
Ingrid Wakkee deed), tot survey/vragenlijsten onderzoek onder enkele honderden ondernemingen 
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(bv Marijke van der Veen’s onderzoek naar adoptie van e-commerce). Dit heeft als voordeel dat 
we zowel diepgang qua verklaring kunnen bieden, als een inschatting kunnen maken van de 
generaliseerbaarheid van de gevonden uitkomsten. We vermijden zo het “Clean models versus 
dirty hands” dilemma van Mitchel c.s. (in Marsden en Lin, 1982). Voor de komende periode zie 
ik twee richtingen waarlangs methodologisch gezien ons onderzoekrepertoire zal worden 
uitgebreid. Ten eerste ben ik er van overtuigd dat het proceskarakter van ons onderwerp meer 
weerspiegeld moet worden in ons onderzoek. Enerzijds door de theorie daar meer op af  te 
stemmen, anderzijds door de methoden van onderzoek meer proces georiënteerd toe te passen. Ik 
wat dat betreft geïnspireerd door het sociologisch onderzoek zoals dat al jaren bij bestuurskunde 
is toegepast (bv het eerder genoemde werk van Geurts). Ook in de bedrijfskunde zijn daarvoor 
goede aanknopingspunten, het recente boek van Andrew Van der Ven over “Engaged 
scholarship”, spreekt mij bijzonder aan. Andrew was hier in mei nog key-note op de High Tech 
Small Firm conference. In samenwerking met onze gezamenlijke collega Shaker Zahra, werken 
we aan een nauwere samenwerking tussen de Carlson Business School in Minnesota waar Van 
der Ven en Zahra samen werken en de Nikos groep. 
Ten tweede zal ons onderzoekrepertoire worden uitgebreid richting grootschalige databases. 
Collega Ariane van Raesfeld is al bezig met een database met …. Co-Patenten. Samen met Zahra 
werken we in een team ook aan database onderzoek gericht op ontwikkeling van high tech 
ondernemingen in internationaal ondernemerschap. Met de groei van de leerstoel en 
samenwerking met de andere leerstoelen in Nikos en het onderzoeksprogramma Innoveren en 
Ondernemen van IGS, verwacht ik dat we op een schaal komen waarin we een dergelijk breed 
repertoire qua methoden en technieken kunnen beheersen. 
In het huidig onderzoek naar ondernemende processen verklaren we de verschillen in succes in 
het ondernemerschapsproces ook met behulp van de sociaal systeem benadering. Geïnspireerd 
door de oorsprong van Parsons’ sociale systeem theorie ontwikkelt zich een 4 dimensioneel kader 
waarmee de handelingen van ondernemers in de drie fasen van het ondernemerschapsproces 
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kunnen worden beschreven en  verklaard en waarmee voorspellingen en ontwerpen voor 
interventies in die processen kunnen worden gemaakt. Onderzoekers binnen Nikos die aan de 
ontwikkeling hebben bijgedragen zijn Peter van der Sijde (met name ten behoeve van 
universiteit-industrie-interactie en spin-off onderzoek), Paul Kirwan (onderzoek naar 
ontwikkelingsprocessen en netwerken van global start-ups), en Joris Heuven (de rol van derden 
bij het toegang krijgen tot investeringskapitaal en vervolgens het beslissingsproces van de 
investeerder over het al dan niet investeren). Thijs Habets werkt aan het ontwikkelen van 
instrumenten om samenwerking in zogenaamde complementor relaties beter te begrijpen.  
Wouter Alberts ontwikkelt onderzoek waarin de virtuele netwerkmogelijkheden met onder andere 
social media worden onderzocht. Dat past ook goed bij het werk van Pieper en Constantinides 
over e-business / e-commerce praktijken en bij het werk van Basil en Paula Englis naar Voice of 
the consumer vanuit marketing en ondernemerschap perspectief.  
Binnen de vakgroep wordt nauw samengewerkt met Erik Joost de Bruijn (leerstoel Internationaal 
management) en Hans Roosendaal (Strategisch management) aan de ontwikkeling van ons 
gezamenlijk onderzoeksprogramma naar business development in internationale netwerken. De 3 
TU professor International Entrepreneurship Shaker Zahra levert ook daaraan zijn bijdrage. 
Ook in samenwerking met onderzoekers van de vakgroep OOHR wordt hier al sinds 2000 aan 
gewerkt. Daar allereerst in het kader van innovatiemanagement bij bestaande (vaak grote 
bedrijven). Mijn werk met Petra de Weerd-Nederhof, Inge Kerssens-van Drongelen en anderen 
(Groen et al, 2002) heeft met name betrekking op R&D management in netwerken en assessment 
van de waarde van R&D vanuit enerzijds de noodzaak tot het operationeel effectief organiseren 
op korte termijn, anderzijds de noodzakelijke strategische flexibiliteit op langere termijn. 
Terugkijkend is dit eigenlijk onderzoek naar open innovatie avant la lettre. In het huidig 
onderzoeksprogramma “Innoveren en Ondernemen” komen deze stromen samen. Het onderzoek 
van Annemien Pullen, begeleid door Olaf Fisscher, Petra de Weerd-Nederhof en mijzelf, kijkt 
naar de organisatie van biomedische start-ups in netwerkperspectief en is misschien wel het 
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mooiste voorbeeld van onderzoek in de crossvakgroep samenwerking. Alhoewel dit zich ook 
duidelijk heeft afgetekend in het proefschrift en gezamenlijke publicaties van Rick Middel 
(2008), Olaf Fisscher en ondergetekende (2007) over management van innovatie in een netwerk 
van enkele bedrijven. 
Ook via het proefschrift werk van Jeroen Kraaijenbrink  (2005) is een link met dit onderzoek 
gelegd. In nauwe samenwerking met Fons Wijnhoven en promotor Stegwee, heeft Jeroen 
Parsons’ sociale systeemdenken kunnen herkennen in zijn data over kennismanagement, met 
name kennisintegratie (het van buiten de organisatie halen en vervolgens toepassen van kennis). 
Ondanks oorsponkelijke twijfel paste het toch goed bij de data. Sinds Jeroen’s aanstelling als 
universitair docent bij Nikos werken we samen (ook met J-C Spender) aan het diepgaand 
uitwerken van nieuwe “theory of the firm” perspectieven, onder andere gebruikmakend van onze 
inzichten uit sociale systeemtheorie (Kraaijenbrink, c.s., 2007, AOM).  
  
Al veel onderzoek dus. Maar, vraagt u zich misschien af, hoe zit dat model nu in elkaar. Het 
ondernemerschap in netwerken model (door ons ook wel het 4 S model genoemd), is geïnspireerd 
door de sociale systeemtheorie. Centraal daarin staat de vraag hoe verklaard kan worden dat een 
sociaal systeem een duurzaam karakter krijgt, daarmee wordt hier bedoeld dat het kan blijven 
voort bestaan. In de definitie van “sociaal systeem” komen vier mechanismen voor die 
gezamenlijk goed moeten worden uitgevoerd om tot die duurzaamheid te komen. In iedere 
handeling van een actor (persoon, groep, organisatie, land etc.) komen die vier mechanismen op 
een bepaalde manier tot uiting. Deze vier mechanismen zijn: 
- het stellen en nastreven van doelen (goal-attainment) 
- het opbouwen en onderhouden van een effectief patroon van gedragingen (pattern-maintenance) 
- het streven naar meer efficiëntie in de uitvoering van handelingen (adaptation) 
- het uitwisselen/interacteren met andere actoren, zodat afstemming over de andere drie dimensies 
kan worden bereikt (integration) 
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Hier passen we het toe op ondernemerschap. Een bij deze theorie en bij de drie fasen van 
ondernemerschap passende definitie van ondernemerschap is:  
Ondernemen is het stellen van en streven naar een nieuw doel (op basis van een herkende kans in 
de markt) door een actor ( ondernemer), die in interactie met anderen(team, klant, leverancier, 
concurrent e.a.) een patroon van effectief gedrag  opbouwt (een business concept, organisatie, 
cultuur), waarbij een grotere  efficiëntie(leereffecten)  bijdraagt aan financiële resultaten (groei). 
In dit denken worden vier typen kapitaal ingezet in de gerichte gedragingen, oftewel handelingen, 
van actoren, met betrekking tot: 
1. het stellen en streven naar doelen: strategisch kapitaal 
2. het interacteren met anderen: sociaal kapitaal 
3. efficiëntie: economisch kapitaal 
4. het opbouwen van een patroon van effectief gedrag: cultureel kapitaal 
 
3 fasen- 4 S sheet 
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Dit betekent dat in iedere relatie vier typen kapitaal worden uitgewisseld, of gedeeld. Denk 
daarbij bijvoorbeeeld aan strategische samenwerking, kennisuitwisseling in de culturele dimensie, 
financiering of omzet voor de economische dimensie en makelaarschap naar andere netwerken 
via de sociale dimensie.  
Een belangrijk deel van ondernemen is erop gericht om erachter te komen hoe de kapitalen van de 
een kunnen worden gekoppeld aan die van de ander, in bijvoorbeeld klant-leverancier relaties. 
Het karakter van systeemtheorie is dat wordt verondersteld dat de mechanismen algemeen werken 
op verschillende aggregatieniveaus. Van individuele actor naar een samenleving. Op ieder te 
definiëren aggregatieniveau worden de vier kapitalen geproduceerd en verbruikt. Denk aan het 
Russische Baboesjka/Matroeska poppen idee of dichter bij huis het Droste effect. Voor de analyse 
betekent dit dat er een koppeling mogelijk is, via aggregatie van handelingen op het ene niveau 
naar de betekenis daarvan op het volgende (of vorige) niveau. Ook is het analytisch mogelijk om 
te specialiseren op de uitvoering van één van de functies. Bijvoorbeeld het stellen van en streven 
naar doelen waarbij strategisch kapitaal wordt ingezet. De specialistische functie van de strateeg 
van een organisatie. Ook in de specialistische gedragingen komen dan echter weer de vier 
functies terug, nu allen als functie van de strategische functie.  
Slide 29 
Naar een toepassing 
Tot zover is het nog behoorlijk abstract. Om het concreter te maken werk ik één van de centrale 
projecten uit die we de komende jaren gaan uitvoeren. We zullen daarmee ook een connectie 
leggen naar het onderwijs en de valorisatiefunctie die we in Nikos vervullen. 
Dit voorbeeld maakt deel uit van een serie van projecten waarin we onderzoeken hoe 
ondernemerschap ondersteund kan worden. Voorafgaand daaraan komt de vraag of 
ondernemerschap eigenlijk wel ondersteund, c.q. geleerd kan worden, of dat het meer een al dan 
niet aanwezig talent is. 
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Even terug naar het voorbeeld Henny van der Most: hij is er trots op dat hij met vrijwel niet meer 
dan basisonderwijs toch een grote onderneming heeft opgebouwd. Terechte trots mijns inziens, 
maar de generalisatie door hem gemaakt dat ondernemerschap niet geleerd kan worden is niet 
terecht. De eerder dit jaar overleden Jeffrey Timmons heeft daar in zijn werk veel over nagelaten. 
Uit zijn overzicht blijkt dat er veel te leren valt over ondernemerschap. Eerder heb ik het 
vergeleken (2004) met het talent van muzikanten. Als trombonist weet ik dat het alleen door hard 
te werken (uren per dag spelen en dat jaren lang) en veel professionele kennis op te doen (zo lang 
mogelijk op het conservatorium,  masterclasses, coaching) lukt om een mooie carrière in die 
richting te maken. Talent is niet voldoende voorwaarde, wel is een basisniveau noodzakelijk.  
Hetzelfde geldt voor ondernemerschap. Een basistalent is noodzakelijk, maar niet voldoende. Ook 
ondernemerschap is een vak. Wanneer het gaat om innovatief ondernemerschap gebaseerd op 
nieuwe technologie zal kennis van de typische processen van innovatief ondernemen 
onontbeerlijk zijn. In ons onderwijs wordt daarom veel aandacht geschonken aan 
ondernemerschap als competentie van onze afgestudeerden. Natuurlijk bij bedrijfskunde, maar 
tegenwoordig ook steeds meer bij technische wetenschappen (Advanced Technology, Master 
Nanotechnologie etc.) 
 
Blijft de vraag open of ondernemerschap zou moeten worden ondersteund. Eigenlijk zijn er drie 
opvattingen over: (sheet drie opvattingen) 
Slide 30 
- Laissez faire: niet ondersteunen want de markt selecteert automatisch de sterken. 
Ondersteunen kan leiden tot het overleven van bedrijven die eigenlijk niet marktconform 
zijn. “The invisible hand”stuurt de ontwikkeling. 
- Geleide economie: het sturen vanuit de overheid welke ondernemingen mogen worden 
ontwikkeld en welke niet. Dit naar collectief bepaalde behoeften. The “one hand of 
government” stuurt de ontwikkeling. 
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- Netwerksturing: rekening houdend met onvolkomenheden van een vrije markt en een 
geleide economie, kaders scheppen die ruimte bieden voor ondernemen, deze 
ondersteunen waar dit effectief is en door interactie tussen actoren stimuleren dat 
netwerken van ondernemerschap kunnen ontstaan. “Many visible hands” coördineren de 
ontwikkeling. (zie Rip en Groen, 2001.) 
 
Mijn opvatting gaat uit van het “many visible hands” principe. Waar in het traditioneel 
marktdenken er vanuit gegaan wordt dat informatie over vraag en aanbod transparant is, gaat het 
“many visible hands” denken er vanuit dat informatie asymmetrisch is verdeeld. Alleen al daarom 
is marktwerking niet voldoende. Er is echter meer. 
 
 
Ondernemen met nieuwe technologie: een dissonant?  Slide 31 
 
In de recente nota “Innovatie Vernieuwd” (2008)  laten de onderzoekers van de WRR, onder 
leiding van Bart Nooteboom, zien dat in Nederland met name het kennisintensieve ondernemen 
achter blijft bij wat er in ons omringende landen gebeurt.  
 
- Plaatje WRR rapport p 82 Hofman en Junge  
 
Tegelijkertijd tonen Bosma en Schutjens (2008) aan dat de gemiddelde Nederlander zelfs veel 
kansen ziet om te ondernemen, dat gemiddeld ook de kennis en kunde op het terrein van 
ondernemerschap niet achterloopt. Erik Stam toont recentelijk aan dat in tegenstelling tot wat 
vaak beweerd wordt, de gemiddelde Nederlander zich niet laten remmen door te hoge 
risicopercepties (Stam, 2008).  
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Echter, volgens de WRR is er op het gebied van innovatief ondernemerschap toch wel een 
probleem. De kennis en technologie is weliswaar ruim beschikbaar voor ondernemen, maar hier 
spelen de risico’s wel een rol en schijnt de ambitie op ondernemers niveau beperkt te zijn. De 
risico’s worden door de WRR vooral in verband gebracht met de onbekendheid van de (nieuwe) 
markt. Op zichzelf correct, toch kan dit de verschillen met andere landen niet verklaren. Daar is 
de (nieuwe) markt immers even onbekend. Dan blijft over de relatief kleine ambitie van de 
technologie gebaseerde ondernemers. Ik kan me voorstellen dat bij een macro-georienteerd 
onderzoek deze uikomst naar voren komt. Toch denk ik dat hier mogelijk een methodologisch 
probleem speelt. In doorsnee op één moment gemeten zal de ambitie van ondernemers inderdaad 
niet al te groot zijn. Echter dat wil niet zeggen dat die ambitie nooit groot is geweest, of groter 
had kunnen zijn. Via meer inzicht in de processen op micro niveau is dat waarschijnlijk beterte 
begrijpen. Daar ga ik zo nader op in.  
 
 
Innovatieparadox op regionale schaal: Twente slide 32 
Wanneer we van de landelijke schaal naar de regionale schaal overstappen komen we bij de 
aanleiding voor het project waar ik het onderzoek, onderwijs en ondersteuningsactiviteiten van uit 
de leerstoel in Nikos wat nader mee wil toelichten. 
Ongeveer twee jaar geleden werd ik gevraagd door Anne Flierman, de voorzitter van het college 
van bestuur van de UT, vanuit zijn rol als bestuurder in het Innovatieplatform Twente, of ik een 
analyse zou kunnen maken van de groei van de spin-offs van de Universiteit Twente. Het ging 
vooral om te geringe groei. Het aantal spin-offs van deze universiteit is al jaren lang hoog te 
noemen. Met ongeveer 30 bedrijven per jaar en dat al zo’n  25 jaar lang is in verschillende 
onderzoeken gebleken dat de UT voorop loopt in Nederland met het aantal spin-offs (Van 
Tilburg, 2004, Dervojeda/PwC, 2007). De gemiddelde grootte van deze ondernemingen is 
uitgedrukt in full time equivalent ongeveer 10 fte. Dat wordt beschouwd als klein. Uit onderzoek 
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(o.a. Van der Sijde c.s., 2004, Enter, 2006) is gebleken dat bijvoorbeeld de Katholieke 
Universiteit Leuven weliswaar veel minder spin-offs had in dezelfde periode (terwijl Leuven een 
veel grotere universiteit is), maar dat de gemiddelde grootte ongeveer 50 fte is. In Cambridge 
(UK) is het aantal spin-offs sinds eind jaren negentig sterk gegroeid, onder invloed van een 
overheidsstimuleringsprogramma, en de gemiddelde grootte is hier bij relatief jonge bedrijven al 
30 fte. Over de ontwikkelingen in Silicon Valley (Microsoft, Google, Yahoo, linkedin, etc), wil ik 
het hier maar niet hebben…. Kortom, het is mogelijk om grotere bedrijven te vormen gebaseerd 
op relatief nieuwe technologieën.  
Slide 33 
Onze inzet is het zoeken naar manipuleerbare factoren op micro- en mesoniveau, oftewel bij de 
ondernemer/onderneming en in de directe marktomgeving. 
Met Ineke Jenniskens en Peter van der Sijde heb ik in 2005 en later met Paul Kirwan en Peter van 
der Sijde (2006) stukken geproduceerd over “the needs of high-tech start-ups”. Gebaseerd op het 
ondernemerschap in netwerken model is daarin een analyse gemaakt van de 
ontwikkelingselementen van een high tech start up. De vier dimensies geoormerkt als de 4 S’en: 
- Scope voor het strategisch proces van idee naar business. 
- Skills: voor organisatorische aspecten, kennis, kunde, regels en faciliteiten. 
- Social networking: voor de contacten met andere actoren als klanten, toeleveranciers,  
experts, collega’s en ondersteuners. 
- Scale: voor de economische dimensie, waar het gaat om inbreng en gebruik van geld.  
Sldie 34Voor ieder van deze dimensies zijn er redenen die het al dan niet groeien kunnen 
verklaren. Een aantal daarvan zijn hierboven al genoemd, maar het systematisch bekijken hiervan 
via dit model geeft een interessant overzicht en samenhang in de verklaring. 
Wanneer we beginnen bij de strategie van betreffende ondernemingen valt op dat het ontwikkelen 
van een marktgerichte strategie inderdaad niet eenvoudig is, wanneer een relatief nieuwe 
technologie de basis vormt. Toch, wanneer we naar de doelstellingen van spin-offs kijken, hebben 
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ze vaak wel een idee waar ze de markt zouden kunnen ontwikkelen. Zeker in de vroege fasen 
ontbreekt het zelden aan ambitie. Echter, het is de vraag of die ambitie gestoeld is op een 
redelijke analyse van de markt (volgens causation principe) of (via het effectuation principe) 
gevoed door zich voordoende opties bij bijvoorbeeld een leidende klant (Von Hippel,…, Piller,..). 
Om de strategische handelingscapaciteit van de spin-offs in de kansenherkenningsfase te 
analyseren, kijken we naar de andere drie dimensies. Allereerst naar het cultureel kapitaal. Naar 
ons idee wordt de strategische capaciteit beperkt door de relatief vaak voorkomende eenzijdige 
samenstelling van de ondernemende teams. Meestal bestaan ze uit technisch opgeleide mensen, 
die slechts zelden expliciet bedrijfskundig competent zijn. Op zichzelf is dat geen ramp, wanneer 
men dan hulp krijgt om de strategische processen uit te voeren, bijvoorbeeld via coaching of raad 
van advies. Of natuurlijk wanneer het team wordt uitbreidt met ervaren bedrijfskundigen met 
technische affiniteit. Volgens ons model is dus vaak sprake van gering strategisch kapitaal (slecht 
gerichte doelen, weinig effectief in doelbereiking) door eenzijdige technologische achtergrond en 
ook vaak geringe eerdere ondernemerschap ervaring (zie ook Shane, 200.). 
Het netwerk van technische ondernemers is in eerste instantie sterk verweven met de kennisbron. 
In Twente is dit meestal de Universiteit Twente, maar in het geval van zogenaamde corporate 
spin-offs kunnen dit ook reeds bestaande bedrijven zijn. Als de netwerken sterk op de 
technologieontwikkeling gericht zijn, is het moeilijk ook marktgericht te ontwikkelen. Eerder 
onderzoek van Van der Sijde & Van Tilburg (2000) toonde aan dat de langzaam groeiende 
bedrijven ook na 8 jaar nog nauwe banden hadden met de UT, terwijl de sneller groeiende 
bedrijven ondertussen hun netwerk meer in de markt hadden gevonden. 
  
Dan de economische dimensie. Met betrekking tot het benodigde investeringsvermogen is het 
bekend dat in Nederland de tussenfase van investeren, ongeveer tussen 100.000 en 500.000 Euro, 
moeilijk te verkrijgen is. De door Markham (2002) geoormerkte “Valley of Death” die ontstaat 
vanwege de “time-to-market”en daaraan gekoppelde hoge investeringen die pas na jaren 
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beginnen terug te verdienen, maakt het moeilijk technologieën door te ontwikkelen die nog een 
lange weg af te leggen hebben naar hun markt. Radicaal nieuwe technologieën als nano-
technologie en technologieën met een lang testtraject naar de markt, zoals farmaceutische en veel 
bio-medische innovaties, zijn op die manier moeilijk te vermarkten. Of zoals Lute Broens, 
medeoprichter van de spin-off  X-flow, dat nu een basis is van Norit-membrane technology, het 
eens uitdrukte: ondernemen is een kwestie van durf en doorzettingsvermogen, want de omvang 
van de negatieve cash flow vraagt om durf en de lengte van terugverdientijden een grote mate van 
doorzettingsvermogen.  
Zonder nu iedere dimensie apart te bespreken, in onderstaand plaatje staat de samenvatting van de 
analyse van de redenen van lage groei van high-tech ondernemingen. 
34
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Groei; dissonant voor wie? slide 35 
Wat in Twente veel is gebeurd door dit verschijnsel, is het verlaten van een product/productie 
strategie van het begin van een onderneming, naar een meer service-georiënteerde aard 
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bijvoorbeeld als engineering-bureau. Dat zijn het type bedrijven dat zich prima kan redden op een 
schaal van tussen de 5 en 15 personen in dienst. De meeste bedrijven van deze omvang, die al 
enige jaren op dit niveau werken, zijn vaak tevreden met hun positie. Het probleem van de regio, 
meer hoogwaardige werkgelegenheid te organiseren, is niet direct hun probleem.  
In de plannen van het IPT en recentelijk ook van het IP, het Innovatieplatform, onder leiding van 
de premier, wordt hier wel aan gewerkt. Hans de Boer heeft de uitdaging van het IP aangenomen 
om in Nederland 100 tot dusver niet groeiers om te zetten in snelle groeiers. Ook in Twente zijn 
er initiatieven ontwikkeld, bijvoorbeeld het “Mindshift” programma waar 25 technologie 
gedreven bedrijven uit de Technologie Kring Twente (TKT) een dergelijke ontwikkeling willen 
doormaken. Het gros van de niet zo snel groeiende bedrijven zal mijns inziens echter in hun 
comfortzone blijven (en waarschijnlijk terecht).  
Samenvattend komt het groeiprobleem van technostarters er dus op neer dat de opbouw van de 
vier kapitalen ongelijkmatig tot stand komt, daardoor ontwikkelingskansen die er misschien wel 
waren worden gemist en dat al in een vroege fase van ontwikkeling. 
 
Naar de oplossing? Slide 36 
29 
 
36
Contacten met:
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onderneming
Ruimte & organisatie 
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Team ontwikkeling
Toegang tot 
Netwerken 
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Financiering & Venture 
capital
Toetsing ideeën 
business coach 
Markt-technologie-
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en cursussen
 
Om het missen van goede kansen op groei te voorkomen suggereert onze analyse op basis van het  
3 fasen model van ondernemerschap (slide 36), dat we dit in de vroegste fase moeten voorkomen. 
Dat betekent dat er ondernemingen moeten worden gevormd die vanaf dag 1 gericht zijn op high-
tech high-potential business, zodanig dat ze dat ook willen en kunnen volhouden.  
 
Vanuit het vierdimensioneel model van de behoeften van ondernemers is een passend 
ondersteuningsmodel ontwikkeld (zie o.a. Groen & Jenniskens, 2004). Kort gezegd, op het 
ondernemingsniveau zal aan de ondernemerschapscompetenties moeten worden gewerkt. In de 
omgeving van de onderneming  zullen de bronnen voor ontwikkeling aanwezig of bereikbaar 
moeten zijn. In Tabel 1 wordt per dimensie van het model aangegeven wat de onderneming moet 
opbouwen en wat in de omgeving daarvoor behulpzaam zou zijn. 
Slide 38 
Tabel 1: Sociaal systeem kenmerken van high tech onderneming en ondersteunende omgeving 
Sociaal systeem  Onderneming Omgeving 
Strategisch kapitaal Ambitie, focus, leiding, Coaches, partners, spiegel 
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overtuigingskracht 
Skills/cultureel kapitaal  Faciliteiten, organisatie, 
kennis van markt, 
technologie (IP) en 
organisatie, ervaring, 
ondernemende orientatie 
Faciliteiten, training, 
organisatie/juridisch/ 
economisch/technologisch advies 
Scale/economisch 
kapitaal 
eigen vermogen, effectieve 
productie, efficiëntie 
Investeringskapitaal 
(informal/formal) 
Sociaal kapitaal relaties en posities in markt, 
technologie en organisatie. 
Relaties: Balanceren van 
zwakke en sterke bindingen 
Posities: structural holes 
versus clustering in cliques 
makelaarschap (internationaal) 
 
 
Vrijwel alle stimuleringsmaatregelen zijn er in een of andere vorm wel mee bezig om delen van 
deze omgeving voor start-ups te verbeteren, maar mijn stelling (Groen, 2005) is dat de 
onderneming zich alleen kan ontwikkelen wanneer alle vier vormen van kapitaal boven een 
bepaald minimum komen. Voor ondersteuningsstructuur betekent dat op alle vier dimensies 
support aanwezig moet zijn, op een bij het ondernemerschapproces passende wijze. Dat betekent 
dus een dynamische en veelzijdige ondersteuningsstructuur. 
Slide 39 
De ondersteuningsprogramma’s ontworpen door Nikos zijn dan ook gebaseerd op dit idee en 
ontwikkelen supportmaatregelen voor iedere dimensie en per fase van het proces. 
In het oudste programma van de Universiteit Twente, de TOP regeling, zien we dit ook terug. 
Zakelijke en wetenschappelijke coaching, rentevrije lening (nu 25.000 euro), toegang tot 
trainingen en cursussen, ‘makel en schakel’ netwerken via de coaches, het Nikos TOP-
projectteam, Kennispark,  de Technologie Kring Twente, en faciliteiten bij faculteiten/instituten 
of in de BTC incubator. Dit op zichzelf lichte programma (qua kosten) is zeer succesvol gebleken 
nadat het in 1984 door rector van den Kroonenberg als onderdeel van de ‘ondernemende 
universiteit’ was ingesteld. Met name het aantal spin-offs en het overlevingspercentage (boven 
80% > 5 jaar) is hoog. Zoals aangegeven hierboven, is echter de groei van de bedrijven beperkt. 
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Een ander goed voorbeeld is het Kansrijk Eigen Baas programma dat in 2001/2002 onder mijn 
leiding door Nikos is ontwikkeld op verzoek van de Rabobanken uit de Achterhoek. Het concept 
bestaat uit twee delen. Het eerste deel lijkt op het TOP traject, dat is bedoeld voor ondernemers in 
spé die al een duidelijk idee hebben. Zij worden geholpen het business concept verder uit te 
werken. Het tweede deel is gericht op mensen die overwegen te gaan ondernemen, nog geen 
concreet idee hoeven hebben en een aantal maanden voor een groot deel van hun tijd beschikbaar 
zijn voor een groepstraject. Twee aspecten zijn hier bijzonder: het vroege stadium van 
ontwikkeling en het groepsgerichte karakter. Deze combinatie wordt zeer zelden aangeboden in 
ondersteuningsprogramma’s. In de Achterhoek en Overijssel hebben in totaal 6 groepstrajecten 
plaatsgevonden. Vanuit de 360 deelnemers hieraan hebben meer dan de helft een onderneming 
opgebouwd, nu gemiddeld met één werknemer. Het overlevingspercentage is na 3 jaar meer dan 
90%. Dit is relatief hoog vergeleken bij gemiddelde overlevingspercentages die schommelen 
tussen de 40 en 60% afhankelijk van het type bedrijf. Interessant om te weten is dat ruim 60% 
van de deelnemers (vaak al lang) werkloos was en er relatief veel “oudere” mensen bij betrokken 
waren (ouder is >45 jaar). Ondernemerschap heeft hier zeker geholpen om moeilijke 
arbeidsmarktkansen te vergroten. (tabel KEB?) 
 
Om nu terug te komen op de vraag van het IPT, kunnen we iets doen aan de relatief lage groei 
van de high-tech ondernemingen? Het antwoord is positief. Uit boven geschetste analyse blijkt 
dat de ondernemerschapscompetenties een probleem vormen en dat de omgevingskarakteristieken 
ook niet altijd even goed aansluiten bij de financiële en marktontwikkelingen in de high-tech 
industrie, waardoor uiteindelijk ambities te vaak vervagen. Om dit op te lossen is geïnspireerd 
door het succes van Kansrijk Eigen Baas een herontwerp proces gestart om dat KEB proces 
geschikt te maken voor de high tech context.  
 
Slide 40 Venture Lab Twente; faciliteit voor high-tech high-potential ondernemerschap 
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Doelstelling van het Venture Lab Twente is het bieden van faciliteiten ter ondersteuning van 
high-tech high-potential type bedrijvigheid. De basis daarvoor is qua proces gelegd in de Kansrijk 
Eigen Baas groepen. Ook in het Venture Lab Twente zal in groepen worden gewerkt aan het 
ontwikkelen van enkele tientallen ondernemingen per groep.  
Slide 41 
Deelnemers 
Venture Lab Twente richt zich op een (internationale) doelgroep van mensen met affiniteit voor 
technologie gebaseerde business ontwikkeling. Deelnemers zullen qua disciplinaire achtergrond 
variëren van ingenieurs en gepromoveerden in technologie tot bedrijfskundigen met een 
marketing of financiële achtergrond.  
Deelnemers kunnen individueel aangemeld zijn, waarbij ze geselecteerd worden op 
ondernemerschap attitude (ambitieus ondernemend) en affiniteit met technologie. Men zal zich 
grotendeels vrij moeten kunnen maken om deel te nemen. Ook kunnen bedrijven een of enkele 
medewerkers afvaardigen, die in Venture Lab Twente zullen werken aan de business 
development functie van hun bedrijf, of die via VentureLab Twente hun bedrijf zullen verlaten 
om zelf nieuwe business op te zetten.  
 
Technologie-markt combinaties 
De technologieën om nieuwe bedrijven mee op te bouwen zullen naar verwachting vaak 
afkomstig zijn uit onderzoek van Universiteit Twente en Saxion hogescholen, of ze worden 
aangeboden door bestaande bedrijven die deze technologie “op de plank hebben liggen”.  
Gezien het UT-profiel ligt voor de hand dat het vaak opties uit de nano-, informatie-, en 
biomedische technologie of high-tech materialen en systemen zullen betreffen. Mogelijke 
toepassingen zijn de gezondheidszorg, water, energie en maakindustrie. 
Deels zullen ideeën worden ingebracht gebaseerd op kennisontwikkeling aan de UT (o.a. via de 
zogeheten business accelerators in de instituten), Saxion of bedrijven (bv. via het project 
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Mindshift) die geschikt lijken voor commerciële toepassing. Een technologie-markt-organisatie 
assessment procedure zal daarvoor worden ingezet, waar nodig met externe experts (bv. uit 
Mindshift en OostNV, maar vooral ook uit het (inter-)nationale netwerk van NIKOS/S-CIO) 
 
Ondernemerschapsproces 
 
Zoals aangegeven is het groeiproces van een kennisintensief bedrijf dat is gebaseerd op relatief 
nieuwe kennis c.q. technologie een moeilijk stuurbaar proces omdat: 
- de afstand in tijd tot de markt vaak groot is; 
- de benodigde investeringen relatief groot zijn; 
- de opbrengsten in termen van Return On Investment (ROI) moeilijk in te schatten zijn 
vanwege onzekerheid over werking van technologie en marktacceptatie. 
 
Het maken van strategische keuzen is in dit soort situaties noodzakelijk. Het creëren van een 
focusstrategie, een effectief en efficiënt team en het opbouwen van relevante netwerken zijn 
zaken waarvoor een competent ondernemend en qua kennis en ervaring uitgebalanceerd team 
zeer belangrijk is.  
Op basis van het in het Nikos-onderzoek ontwikkelde procesmodel van ondernemerschap is een 
methode ontwikkeld en getest waarbij aan de volgende zaken wordt gewerkt: 
 
- de ondernemende competenties van het team; 
- de toegang tot investeringskapitaal: (internationale) venture capital funds; 
- verbeteren van toegang tot de markt; 
- het betrekken van meer coaches uit bedrijven met high-tech en groei ervaring,  
- faciliteiten opbouwen en in stand houden.  
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Dit moet leiden tot teams die met hoge ambitie aan de ontwikkeling van nieuwe, op technologie 
gebaseerde, bedrijven gaan werken. Om dat te bewerkstelligen behelst het programma intensieve 
begeleiding, training en selectie van ondernemende teams. In trajecten van 4-6 maanden worden 
groepsgewijs beginnende ondernemers getraind, geschoold, in netwerken gebracht en strategisch 
gecoacht.  
 
Slide 42 
 
De inhoudelijke ontwikkeling is erop gericht te voorkomen dat de starters hun groeipotentie niet 
waar (kunnen) maken. Daarbij wordt multidisciplinaire teamsamenstelling nagestreefd. Niet 
alleen door mensen in het project bij elkaar te brengen, maar ook door (incomplete) teams in 
contact te brengen met geschikte partners buiten het project.  
Met multidisciplinaire rollen bedoelen we de volgende rollen per dimensie van ons model 
aangegeven: slide 43 
- de strategische dimensie: CEO; Chief executive officer, oftewel de algemeen directeur. 
Zorgt voor de ontwikkeling van de strategie, leidt het strategisch proces, is vaak 
woordvoerder richting belanghebbenden. 
- de economische dimensie: CFO; Chief Financial officer; oftwel de financieel directeur. 
Zorgt voor de financiële gang van zaken, cash-flow management, financiering, 
verslaglegging. 
- De organisatorische dimensie: COO en CTO: Chief Operations Officer, bedrijfsleider en 
de Chief Technology Officer; de voor technologische ontwikkeling van de producten en 
processen verantwoordelijke manager. 
- De netwerk dimensie: de CMO; chief marketing officer, onderhoudt relaties met klanten, 
partners, toeleveranciers, en andere belanghebbenden. 
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Normaal gesproken zijn er weinig mensen die individueel al deze rollen adequaat kunnen 
vervullen, vandaar dat teamvorming een belangrijk onderdeel van het VentureLab Twente zal 
zijn. 
43
Kenmerken hoge ambitie high tech start ups  
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Deelnemers worden geworven onder studenten van UT, zowel technische als (technische) 
bedrijfskundigen, van bijvoorbeeld de Minor Ondernemerschap of de master(tracks) Innovative 
Entrepreneurship & Business Development van zowel de (UT en Saxion), ondernemende 
onderzoekers (aio’s in laatste fase, maar ook ervaren onderzoekers) en mensen met passende 
werkervaring die een carrièreswitch in deze richting ambiëren uit geheel Nederland (bijvoorbeeld 
UT-alumni) en buitenland (Duitsland, VK, VS maar ook van elders). 
 
Gedurende de eerste weken/maanden is het proces vooral gericht op het team vormen door de 
deelnemers elkaar te laten leren kennen. Daarnaast is het aanbieden van scholing en training een 
kernpunt in die eerste periode. Hun capaciteit om kansen te herkennen, zakelijke concepten op te 
bouwen en ondernemende vaardigheden worden ontwikkeld en getoetst. 
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In de loop van het traject, naar verwachting vanaf 3 maanden, zal duidelijk worden welke 
individuen en/of teams sterke ondernemende competenties hebben. Op basis van deze langdurige 
selectieperiode worden mensen/teams gekoppeld aan een concreet spin-off idee (vooraf 
beoordeeld via de business development staf van het UT-innovation lab/Nikos). De bron van de 
kennis die in het bedrijf wordt gebruikt raakt ook betrokken bij de spin-off, zowel in 
eigendomsverhouding alsook inhoudelijk. Zo ontstaat een aantal ondernemende groepen die met 
een idee aan de slag gaan met een groot potentieel (stel > 50 miljoen euro omzet binnen 5 jaar). 
Ieder van de teams krijgt een business coach met ruime ervaring in het opzetten van een op groei 
gerichte onderneming. Deze coach kan afkomstig zijn van het bedrijf dat een idee inbrengt, maar 
ook in het netwerk van Nikos bevinden zich diverse personen die deze rol zouden kunnen spelen. 
Aan het ondernemende team wordt de mogelijkheid geboden om de coach ook zakelijk te 
betrekken voor langere termijn, bijvoorbeeld als aandeelhouder of commissaris. 
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Wanneer deze methodiek met groepen van ongeveer 60 personen wordt uitgevoerd valt te 
verwachten dat zich per afgerond traject (4-6 maanden) ongeveer 35 bedrijven vormen (ervaring 
Achterhoek & Overijssel), verdeeld over 30 “normale” bedrijven met een eigen idee en ongeveer 
5 “high-growth” bedrijven. Hierbij wordt er van uitgegaan dat echte toptalenten op het gebied van 
kennisintensief ondernemen schaars zijn. Uit zes groepen verwachten we een extra 
werkgelegenheid van rond de 2000fte in 2016 ervan uitgaande dat we februari 2009 kunnen 
beginnen met de eerste groep.  
 
Kennispark / Netwerk slide 45 
De faciliteiten en netwerken die op deze wijze worden opgebouwd zullen ook uitstraling hebben 
naar verschillende elementen in de ondernemerschap-infrastructuur, met name het Kennispark 
Twente. Door de relatief sterke toename van activiteiten en de generatie van hoog-potentie 
concepten, zal de belangstelling en betrokkenheid van (internationale) investeerders kunnen 
worden getrokken. Het Venture Lab Twente zal nauw verbonden worden met de fysieke 
ontwikkeling van Kennispark Twente. De faciliteit zelf zal haar plek daar in de buurt hebben, 
maar ook de bedrijven die eruit voortkomen krijgen de mogelijkheid zich te vestigen in het 
Kennispark. De grote uitstroom van ondernemers heeft tot gevolg dat er meer vraag zal komen 
naar incubatie faciliteiten zoals die van het BTC, wat al meer dan 25 jaar de incubator is voor 
Twentse spin-offs. 
 
Door inzet van sprekers en coaches uit succesvolle bedrijven wordt zo een productieve vorm van 
netwerkvorming gestimuleerd, die lijkt op het succesvolle model Vlab van Stanford en MIT. 
Verder wordt deze faciliteit verbonden aan verschillende onderwijsprogramma’s van Saxion & 
UT. Dat brengt me op de verbinding met het onderwijs. 
 
Onderwijs ontwikkelingen slide 46 
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Vanaf het begin van de ontwikkeling van Nikos is de opbouw van ondernemerschap onderwijs 
een belangrijke peiler geweest. We hebben direct vanaf het begin gewerkt aan de minor 
Ondernemerschap. De idee achter de minor Ondernemerschap voor alle studenten, behalve voor 
diegene die al bedrijfskundige voorkennis hebben ontwikkeld, is dat op een praktisch relevante 
wijze de studenten kennis maken met het vakgebied ondernemerschap.  In de minor krijgen ze 3 
grote vakken over aspecten van ondernemerschap en ze integreren deze in een vierde vak. In dit 
vierde vak krijgt men de keuze of men wil werken voor een eigen business plan, of voor een 
business plan van een onderneming van iemand anders. Ook de studenten met voorkennis, zoals 
de studenten technische bedrijfskunde, bedrijfswetenschappen, industrieel ontwerp en ook 
Advanced Technology kunnen de geavanceerde minor Ondernemerschap volgen. Hier maken ze 
verder kennis met de specifieke kenmerken van innovatief ondernemerschap. De opbouw is 
vergelijkbaar, eerst vakkennis opdoen en dan implementeren.  
Verder is onze vakkennis geïntegreerd in de opleiding Bedrijfswetenschappen, waar innovatie, 
ondernemerschap en internationaal management onderscheidende elementen zijn. Zowel op 
Bachelor als op Master-niveau kunnen studenten afstuderen op onderwerpen die verband houden 
met innovatief ondernemerschap. Leuke recente voorbeelden zijn: Mariska Roersen die 
partnerselectie in het Westen voor Russische high-tech ondernemingen heeft onderzocht, Marielle 
Dirks die samenwerking voor innovatie bij regionale maakindustrie onderzoekt, Thijs Habets, die 
innovatie in de wegenbouw heeft onderzocht en nu promoveert op cross-industrie samenwerking 
voor nieuw productontwikkeling, en Tim Postema die naar business development mogelijkheden 
kijkt van Siemens medical systems in ziekenhuizen in Nederland.  
Vanaf volgend jaar zullen studenten ook kunnen (af-)studeren in het Venture Lab Twente. Uniek 
is dat we ondernemers in hun eerste fase van kansenherkenning kunnen volgen. Deze unieke 
processen kunnen ook voor onze studenten interessante studieobjecten vormen. Het is dan leren 
“on the job” als adviseur van teams, of als (toekomstig) lid van teams. Samen met Saxion 
hogescholen wordt een minor adviesvaardigheden aangeboden in deze context. Deze studenten, 
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net als die van andere minoren op dit vlak, kunnen straks ook in Venture Lab Twente met de daar 
zich ontwikkelende teams samenwerken aan de business case van een team.  
 
Ontwikkelingen in de komende periode 
 
Uit het voorgaande blijkt hopelijk dat de drie algemene taken van de universiteit, in deze leerstoel 
in hun samenhang worden opgepakt. Ik verwacht niet dat we wat dat betreft sterk gaan 
veranderen. Wat gegeven de veranderingen van de Universiteit Twente, die in de Route ’14  
wordt beschreven als een University of Technology, te verwachten valt is dat we onze 
samenwerking met de technologische instituten en faculteiten nog zullen uitbreiden.  
Wat betreft onderzoek zullen de huidige thema’s verder worden uitgediept: 
Langs de vier dimensies van het sociaal systeem model slide 47 
Strategie 
- Methoden van technologie-markt-organisatie assessment. 
- Analyse van doelstellende processen van ondernemerschap: causation, effectuation, met 
name in kansenherkenning en ontwikkelingsfase. 
Organisatie/patroon management 
- Afstemming intern en externe bronnen ten behoeve van innovatie. 
- Kennismanagement en kennisbescherming in netwerken. 
- Leerprocessen van ondernemendheid (van werknemers, ondernemers, studenten). 
Efficiëntie /Economische / financiële aspecten 
- Financieringsprocessen van ondernemerschap. 
- Waardering van onzekere high tech concepten. 
 Netwerken 
- rol van intermediaire actoren in ondernemerschapsprocessen. 
- gebruik van nieuwe technologie voor netwerk/relatiemanagement, o.a. rol social media. 
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- Rol van sterke en zwakke bindingen in processen van ondernemen. 
Door gebruik te maken van het systemisch karakter van de theorie zal dit onderzoek het karakter 
van multi-level en multi-dimensionele analyse krijgen. Zoals eerder gesteld met behulp van 
multiple methoden en technieken. Hiermee probeer ik vorm te geven aan het doorontwikkelen 
van een wetenschappelijk productief programma dattegelijkertijd praktisch relevante uitkomsten 
heeft. In de woorden van Andrew van der Ven “Engaged Scholarship”. 
 
Slide 48 
Natuurlijk wil ik een aantal mensen bedanken: 
Allereerst wil ik de rector magnificus danken voor het in mij gestelde vertrouwen. Tevens bedank 
ik de decaan, benoemingsadviescommissie en vooral mijn collega’s waarmee ik heb mogen en 
nog steeds mag samenwerken. Waar ik over ‘wij’ spreek bedoel ik mijn collega’s aan de faculteit, 
en in het bijzonder mijn collega’s bij Nikos. Ik wil niet iedereen bij naam proberen te noemen, als 
je ergens tien jaar werkt is dat vragen om moeilijkheden, toch wil ik van mijn collega’s enkele 
apart vermelden. Ten eerste is dat Peter Geurts, hij heeft me tijdens de laatste paar jaar van mijn 
studie bestuurskunde gevormd als sociaal-wetenschappelijk onderzoeker, maar ook laten zien dat 
er meer is dan dat. Ten tweede Wim During. Hij is mijn voorganger op deze leerstoel en ik wil 
Wim bedanken voor de kansen die mij heeft gegeven om Nikos op te bouwen. Hij heeft daarbij 
op belangrijke momenten de moed erin gehouden en dat bood mij de kans om door te zetten. In 
dat proces heeft ook Peter van der Sijde een hoofdrol gespeeld. Hij is net vertrokken naar de VU, 
dat is zeker een groot verlies voor ons, want Peter is een samenbinder en dat is iets wat je in een 
groeiend team als Nikos is, zeker nodig hebt.  
 
Bart Nooteboom, zijn naam is al enkele malen gevallen, wil ik bedanken voor de combinatie van 
sturing en vrijheid die hij me bood tijdens mijn promotieonderzoek. Bart’s werk heeft mij ook 
sterk beïnvloedt, voor wat ik geleerd heb over marketing, externe organisatie, de rol van het 
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Midden- en Kleinbedrijf in de economie en stukken kennismanagement verschillende theoriën als 
transactiekosten theorie en politieke economie, is in belangrijk mate door hem het zaad gelegd. 
Iemand die daar ook zeker zijn rol in heeft gehad is mijn tweede promotor Wouter van Rossum. 
Tot recent de wetenschappelijk directeur van het IGS en eerder ook lid van onze vakgroep, heb ik 
altijd met plezier met hem samengewerkt, alhoewel we het niet altijd eens waren. Hij was de man 
die me op het pad van de structurele netwerktheorie heeft gezet, een theorie die ik zie als één van 
de dimensies van de sociale systeem theorie. 
 
Ik ben blij dat mijn vader en moeder hierbij aanwezig zijn. Beide hebben elk op hun eigen wijze 
me gestimuleerd om door te gaan met mezelf ontwikkelen. De weg was lang vanaf de MAVO in 
Onstwedde en via de HTS in Utrecht naar Twente, Groningen en weer Twente. Mijn ouders 
hebben me altijd gesteund. Het zou nog mooier zijn geweest als ook mijn moeder’s overleden 
man, Dik hier zou zijn geweest. Ik ben er zeker van dat hij iets zou hebben gezegd als “mooi 
gedaan  jochie”.  
 
Alhoewel ik weet dat ze het niet nodig vindt om hier genoemd te worden wil ik toch Klaasje 
bedanken. Ze is voor mij belangrijker dan ze zelf denkt. Met Dorien en Marijn vormen we de 
thuisbasis. Zonder die thuisbasis zou ik niet kunnen. 
 
Ik dank u voor uw aandacht. 
 
